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は じ め に
個人 は個人 の みでは生 きられず,組 織 も1つ の組 織 だけでは生 き られ ない。
そ して,個 人 と組織 との間 に も,お 互 い に相手 を必 要 とす る何 らかの動機 が
作用 してい る。本稿 で は,環 境 撹乱期 の組織 が長期 的 に存続す るために必 要
不可欠 な要件 の1つ として,個 人 の智恵 お よびその共 鳴 ・連 携行 動 の もつ意
味 について検討 す る ことにす る。
本稿 で は智恵 をもつ個人行動 の原 点が,将 来 図が描 けない状 況下 で,自 由・
過程 ・関係の要素 をで きるだ け長期 に しか も広域 に発揮 す るこ とにあるので
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はないか と仮定 した。 そ して個人行動 は,チ ームや集 団,さ らに は組織全体
の智恵 と共有 す る潜 在可能性 を秘 めた ものでな ければな らない。個人 の智恵
か ら組織 の智恵 に至 るまでのメカニズムの解 明が本稿 の最 大のテーマ となる。
現在か ら未来へ,成 長 か ら発展 へ,同 質 か ら異質へ,狭 域 か ら広域へ,が 智
恵共有 の過程 で もあ る。
1.い わ ゆ る"世 界 観"の 大 きな うね り
1)要 素 に分解 す るもの の考 え方=要 素還 元論
総合病院 とい う ときの"総 合"は,ど の ような意味が含 まれてい るのであ
ろうか。言葉 か ら連想 され る解釈 としては2つ あ るように思 う。1つ は婦人
科,内 科,外 科,神 経科 にか かわ る病気 を煩 ってい る病人 を"総 合 的"に 診
て くれ る病 院 とい う意味 であ る。小 さな町の診療所 に近 い イメー ジで ある。
もう1つ は4つ の科 に小児科 を加 え,合 計5つ の科 にそれ ぞれ の専門医が い
て,1つ の病院 の中 にいる とい う意味での"総 合"で ある。 後者 の場合,"総
合"ま た は複合 とい う病 気 を0人 の医者が診察 して診断 して くれ るので はな
く,そ れ ぞれ専 門分野 の異 なった医師が個別 の部屋 を もち,1つ の建物 の中
で"同 居"し てい るイメー ジに近 い。
後 者 の ように専門 の集合体 を総合 と呼称 す る組織 は,病 院 に限 らず,大 学,
研 究所,シ ンクタンク,商 社}メ ー カー,デ パー ト,な どに もみ られ る。総
合電気 メーカーで は,最 近,非 採 算部 門か らの撤退や工場閉鎖が相次 いでい
る。何 で も手元 にある ことに よって,相 互扶助 や支援 がで き,相 乗効果 ので
るはずの総合組織 が"総 合"の 看板 を外 し始 めてい るのであ る。
部分 の集合体 を総合 とい うのであれば,そ の部分 は どの よ うな特性 を備 え
て い るので あ ろうか。 ある現 象 を観察 し説 明 しようとす る とき,で きるだ け
狭 い範 囲 に限定 し,例 外事項 は極 力分 析対 象か ら除外 して,見 え る範囲 の因
果 関係 を明 らか に しよ うとす る試 みが よ く用 い られ る。準備 す るほ う も説 明
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を受 け るほ う も,共 に合理 的,効 率的,論 理 的で あるので,学 問の世界 で も
実務 の世界 で もこの考 え方 は広 く行 き渡 ってい る。考察 の対 象 を最小 の構成
単位 に まで分解 しsそ の個別 要素の基本 特性や性質 を明 らか に しようとする
試みで ある。
要素 に分解す る行動 は,2つ に分割 す る二分 法の方法が よ く用 い られ る。
科学 と芸術,資 本家 と労働者,貴 族階級 と労働者 階級,先 進国 と発 展途上 国,
生産者 と消費 者,債 権 者 と債務者t肉 体 と精神,自 然 と人 工,戦 争 と平和,
生 と死,右 脳 と左脳,男 と女,昼 と夜,健 康 と病気,通 産省 と環境 庁,敵 と
味方,経 理 と営業,本 社 と営業所,オ ン とオ フ,勝 ち と敗 け,愛 と憎 しみ,
な どな ど,わ れわれの周 辺 に限 りな く存在 してい る。
よ く引用 され る,デ カル トの 「われ思 う,故 にわ れあ り」 は物心二 元論 の
代 表的記述 だ とされて いる。 この二 元論 は要素 に分解 して元 の状態 に戻 す こ
とす なわ ち環元 す るこ とと密接 に関連 してい る。要素還元主義 といわれ る由
縁 で もある。
17世 紀 の ヨー ロ ッパで はそれ までのル ネ ッサ ンス の生命 論的 自然観 に異議
を唱 え,自 然の営 みや宇宙 の運動現 象に至 るまで数学 に よって"美 し く"証
明 しよ うとす る動 きが活発 になった。 ケプ ラー,コ ペ ルニ クス らが その先兵
にな った。次 いで イタ リアル ネ ッサ ンス後期 に登場 したガ リレイは,数 学的
手法 を用 いて経験 的観 察結果 を計量的 に把握 しよう とした。 自然 の動 きも運
動法則 の中で説明 しよ うとしたので ある。
デカル トもその流 れ を踏 まえ,自 然 現象全体 を必然的 な因果法則 に したが
った,1つ の巨大 な機械体 系 として理解 した。機械 論的 自然観 また は機械論
的世 界観 の確立 を目指 したのであ る。人 間 も合理的で合法則的認識 に したが
って秩 序正 し く行動 す る機械論 的 自然観 の中で とらえた のであ る[伊 東勝彦,
1992]。 この考 え方 は,17世 紀後半 か ら18世 紀 にか けて活躍 したニ ュー トンに
も引 き継 がれ てい くこ とにな る。
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2)関 係 性 を重視 す る見方:有 機 システム論
還元論 の考 え方 は,あ る意味 で は,近 代文 明 を支 える作業 の標 準化,単 純
化,分 業化,専 業化 を推 進す る ことになった。作業 に参加 してい る成員 の論
理 か らすれば,与 え られた部分 的作業の効 率 を徹底的 に追求 す るこ とに よっ
て成果 が評価 され,よ り高 い報酬 を得 る ことが で きる。全体 との関係性 を考
えない,部 分最適 の追求 にの み遙進す るこ とにな る。 この状 態で は,onefor
allandallforoneの 精神 は どこか に消 え失せ,"部 分 は部分 のため"に 存在
す る ことにな る。
partsと い う部 品がpartと い う役割 を考 えない とすれ ば,そ の生 き物 は有
機体 としての存在意義 す らすで に失 ってい る とい えよ う。贅沢 に慣 れバー ジ
ン資源 を浪費 す る ことに何 ら罪の意識 の ない生活者,そ の生活者 の満足充足
のた め に 日夜 何 らか の生 産活 動 を続 け る企 業 な どは,地 球 の 中 で の役 割
(part)を 見失 い,周 囲や未来へ の迷惑 を顧 みない単 な る部 品(parts)に しか
過 ぎない とい えよ う。
全体 を意識 しない個 また は個 を軽視 ない し無視 す る全体 は,こ こでの話題
にはな らない。 われわれ は,個 と全体 を同列 また は対等 に扱 い,相 互 に影響
を与 え合 い,さ らなる発展 を目指 して前進 す る有機体 として理解 す る。 カプ
ラ[F.Capra,1995]は 現実 の世界 を統合 された全体 とみ な し,す べての現
象が相互 に依存 し合 い,循 環 的プ ロセスの中で活動 してい る と理解 す る。生
態論 的世界観 また は生命 システム論 的世界観,有 機 システム論 的世界観 とい
って もよいアプ ローチであ る。
この有機 システム論 に もとつ く人間行動 は,自 分 に固有の役割 を自分 と関
わ りのあ る全体 との関連 で律 す る ことが第 一義的 に果たすべ き任務 なので あ
る。 システム論 的生命観 を もつ個 が社 会や企業,そ して また同時 に地球 に対
して果 たすべ き役割 は,限 りな く大 きい といえ よう。
還元主義 に基礎 をお く世界観 は,今 日現在 の私利私欲充足 のためにのみ行
動 す る企 業の指導原理 にはな り得 て も,長 期的 に持続 す る,し か も共利共生
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を意識 した企業 の行動原理 にはな り得 ない。地球環境 問題,地 球 資源問題,
地球 労働 人 口問題,高 度情報技術 の普 及,地 球村 に住 む住民 としての行動規
範 な どを射 程距 離 においてみ る と,時 代 の潮流 は,還 元主義 的世界観 か ら
有機 シス テム論的世 界観へ と大 き くシフ トしなけれ ばな らない時期 に差 しか
かってい る とい えよ う。
2.個 人の"知"の 力*と 行動能 力 との有機 的関係
1)個 人の"カ"に かんす る分析枠組 み と構造
q)個 人の"カ"に かんする分析的枠組み
個人 の"力"に 関す る分析 枠組 みは,"知"の 力 お よび直面す る問題 への処
理能力 を含 む"力"の 構 造,な らびに当該問題が 当面対 象 とす る資源属性 す
なわ ち対象資源,そ れ に個人 が所属す る組織 の基本行動 とい う大 き く3つ の
要素 で考 え るこ とが可能 で ある。 その体 系 は,お お よそ表1の よ うに示 され
表1個 人の"力.,の 構造 と対象 資源,行 動特 性 との関係
個人 の"力"の 構 造 対象資源時空間 組織基本行動
"知"の 力
問題処理能力 時間 空間









(wisdom)潜 在 性 一一一う 長 期 ・将 来
(potentiality)
狭 域 ・同 質 … 一ラ 生 存
中 間 域 ・変 質 一一一一 適 応
広 域 ・ 異 質 一一一一 発 展
*こ こでい う個人 の"知"の 力 は,知 識,知 能/知 性,智 恵 とい う3つ の"知"を 含 む
全体 の包括概念 とい う意味で用い る。 また既存 の文献 で知力 とい う用語 が使 われ てい




ここでい う"力"と は,周 囲の人々が その ヒ トに認 める影響力 の ことで あ
り,パ ワー とよばれ る こともある。知 の力 に関係す る用語 としては,知 識,
知性,智 恵が ある。 ここではそれぞれの固有 の意味 をた どりなが ら,さ らに
組 織 の資源管理 お よび組織 の基本行動 へ連動 させ るメカニズム を検 討 してみ
ることにす る。
① 知 識
知識 は環境側 にある情 報 を個 人の もつア ンテナ また はセ ンサー機能 を駆使
して走 査 しなが ら収集す る。 まず"知 る"こ とか ら始 まる。最近 の情報 ネ ッ
トワー クシステムの進化度合 いか らい えば,職 位 の高低 によって"集 まる"
情 報 の質が変わ る とい うこ とは次第 にな くなって きている。情 報 を"集 め る"
とい う動作 もさるこ となが ら,本 人 の積極 的,意 図的,主 体 的,自 主的収集
行動 や情報交換行動 によって不特定 多数 の相手 か ら情報が"集 まる"と い う
ことも,こ の段 階で はか な り重要 な行動 であ る。
知識 の基盤 となる情 報 には,当 面 の問題 を解決 す るた めに集 め る情報 お よ
び将来 の問題解決 または問題生成 の準備段 階 として集め る情報 とい う,大 き
く分 けて2つ の種 類があ る。前者 の場合,過 去 に類似 の事例 が あれ ば,知 っ
てい るこ とが問題解決 の有 力 な手 がか りになる。すで に解決済 みの問題 と同
じかあ るい は類似 の問題 を他の部 署や スタ ッフが抱 えている ことが分 かれば,
その問題解 決 プロセ スに関す る知識 の供 与 は,き わめて有効 な解決手段 にな
る。いわ ゆる情 報 の共有 であ り情報 の資源化 であ る。
しか しこの ような,過 去 の経験 に もとつ く知識 の蓄積 は,時 に問題解 決の
妨 げ にな るこ とす らあ る。 それ は,問 題 の前提 条件 の変 質 をつか み とれ てい
ない時 に起 こる。例示 す る とi海 外 動向の変 化 を重点的分析課題 に入れ てお
く必要 がなか った ときの知識 で,グ ローバル化時代 または地球村時代 の問題
を解決 しようとす る ような場 合 を想定 すれ ば よいであ ろう。現実離れ した知
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識 は,む しろないほ うが よい ことす らあ る。技術革新 の時代 に,一一世 代前 の
古 い知識 をひ けらか して ひん しゅ くを買 うの も,現 実の現 象 を正 し く分析 し
ていない こ とか ら生 ず る典型 的 な例 で あ る。過去 の成功体験 の重 い ヒ トほ ど,
この罠 に陥 り,"裸 の王様"に な って しまう。環境 か ら学 ぶ謙虚 さや有 意 な情
報が周囲 か ら集 まる魅力 を もつ ことが キー とな ろう。
後 者のa将 来 に備 えての知識 の蓄積,い わ ばプー リング は,き わ めて重要
な環境走 査行 動で あ る。直接 の業務 に関係 の ない,広 域 で異分野 の情報 や歴
史 の動向 を探 るような分野 の情報 が この プ0リ ングの対象 とな る。一人 で は
走査行動 に限界 が あるので,異 分野 の しか も一流の人材 との交流 が重 要な意
味 を もつ。"知"の 力 に とって知 ってい るか どうか はそれ程重要 ではな く,問
題が うま く解 決で きるか どうか,あ るい は問題解 決の糸 口が見 つか るか どう
かが重 要 なので ある。
② 知 性
英語 のintelligenceの 日本語訳 として知性,知 能 が ある。前者 の知性 は もの
ご との判断能力 とかかわ りの ある使 われ方が多 く,後 者 の知能 は知能指数 の
ように頭脳 の働 かせ方 とかかわ ってい る。 ここで は知識 と智恵 との間 にあ る
知 性 の 意 味 を考 え て み た い。知 性 に はintelligent(=2Ylter一 間+1¢g6紹 運
ぶ),つ まり"あ る ところか らある ところへ運ぶ"と か"あ る もの を運 ぶ"と
い う意味が あ る。 さらにい えば,あ る個 人 の もつ知性 を他人 の知性 と連動 さ
せて,何 か新 しい こ とを考 えよ うとす る時,そ れ ぞれ の頭 の中 にある力の部
分 を持 ち運 んで くる必要性 に迫 られ る。 ここで は"知"の 集 団性 に着 目 して,
知性 を中心 に とりあ げる。
知識 の"知 る"と い う行為 に比 べ る と,知 性 で は受 け手 の こ とを意識 し,
何 らかの意味の あ るメ ッセー ジを伝達 しよ うとい う意図が感 じ られ る。意味
のあ る,ま た は価 値 のあ るメ ッセー ジを交換 して意思決定 の一助 に しよ うと
い う相互 交流の意図で あ る。知識 が知性 へ変質す る ことが もしで きれ ば,価
値 が付与 され質の内容変化 を伴 った,1ラ ンク上 の ステー ジへ あがった こと
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に な る。
Quinn[J.B.ク イー ン,1992]は 企 業 戦 略 の有 効 性 は物 的 資 産 よ りも知 性 資
源 の 開発 に依 存 す る と述 べ て い る。 彼 に よれ ば,ソ ニ ー,ナ イ キ,ホ ンダ,
ア ップ ル,松 下,ポ ラ ロ イ ド,リ ッツ ク ラ イ ボ ー ン,ジ ェネ テ ッ ク,IBMな
どの 巨大 メー カー は,知 的 持 株 会 社 概 念 に ほ ぼ近 い特 性 を もっ て い る とい う。
1992年 の論 文 なの で事 例 の 企 業 に一 部 現 実 と合 致 しな い もの も散 見 され る。
しか し,限 定 され た個 別 テ ー マ か らス ター トし,少 額 の投 資 で テ ス トを繰 り
返 し,そ の 結 果 を て この論 理 を応 用 して全 社 的 に広 め て い く とい う プ ロセ ス
を紹 介 して い る点 は,学 ぶ に値 す る。
わ が 国 で も最 近 話 題 に な る こ との 多 い フ ァブ レス 企 業 を例 に と りあ げて み
よ う。 社 会 の困 っ て い る問 題 を解 決 す る こ とを企 業 理 念 に して い るパ ソナ グ
ル ー プ,京 都 に本 拠 地 をお くアパ レル の イ タ リヤー ド,空 気 清 浄機 で トップ
シ ェア を と り続 けて い るカ ンキ ョー,精 密 機械 部 品 の 購 買代 理 店 を標 榜 す る
ミス ミ,目 の残 像 現 象 を応 用 した 道 具 や 器 具 ・装 置 を開 発 して い る ア ビ ック
ス,土 壌,水 質 な どの浄 化 を ター ゲ ッ トに市場 創 造 を手 が け て い る新 潟 市 の
施 設 工 業 な どは,い ず れ も知 性 追 求型 企 業 で あ る とい え よ う。 世 の 中 の動 き
を鋭 い洞 察 力 で い ち早 く察 知 し,仮 説 をた て実 験 を繰 り返 し,こ こぞ とい う
時 に,て この論 理 を応 用 して一 気 に新規 市 場 に参 入 す る とい うパ タ ー ンで あ
る。知性 あふ れ る企 業,す なわ ちintelligentcompanyと よ んで もよ いで あ ろ う。
③ 智 恵
知 識 →知 性 を経 て智 恵 へ と進 ん で きた。 この段 階 で"知"の 力 は最高 度 の
高 ま りをみ せ る。 智 恵 は仏 教 の 修 行 で は最 難 関 の最 終 段 階 に あ る行 の こ とで,
ホ
もの ご との本質 を洞察 し判断す る能力 とかかわ って いる 。また哲学 で は単 な
*仏 教 の煩悩 を取 り除 く修行 に,六 波羅蜜(ロ ッパ ラ ミツ)と い う6つ の修 行が あ る。
布施(ほ ど こ し),自 戒(規 律正 し さ),忍 辱(ニ ンニ ク:謙 虚 な 態度),精 進(励
行),禅 定(ゼ ンジ ョウ1正 しい道),智 恵(正 しい判 断)で ある。 智恵 は6番 目にあ る
最高位 の修行の ことを指 す。
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る学 問 的 頭 の 良 さや もの ご とを知 っ て い る とい う知 識 の レベ ル で は な く
,人
生 の 目的 や もの ご との本 質 を見 極 め る深 い智 とか か わ って い る。"恵"はs思
いや り,ほ ど こ し,め ぐみ とい う意 味 を表 わ して い る。 語 義 に か ん す る若 干
の検 討 か ら も明 らか な よ うに,智 恵 は知 識 とは深 い関連 を もっ た用 語 で あ る
こ とは事 実 で あ る に して も,意 味 の深 さの点 で異 な った 要 素 を もっ た用 語 で
あ る こ と もまた事 実 で あ る。
智 恵 を め ぐる語 彙 に は,
・智 恵 の 輪
・智 恵 の貸 し借 り
・智 恵 袋
・智 恵 が 回 る
・智 恵 を絞 る
・智 恵 を出 す
・智 恵 を め ぐ らす
・智 恵 を働 か す
な どが あ る。 浅 智 恵 や悪 智恵 の よ うな ネガ テ ィブ な表 現 も若 干 あ る けれ ど も,
全 体 と して は,"思 い や り,ほ ど こ し,め ぐみ"の よ うな,一 人 で は で きな
い,お 互 い に助 け合 う協 働 作 業 の過 程 で生 まれ て くる言 葉 で あ る こ とが 分 か
る。
英 語 のwisdomの 接 頭 語wend一 は イ ン ド,ヨ ー ロ ッパ の 先 祖 の 共 通 語 「見
る」に 由来 す る。witと 同源 とされ て い る。 古 い英 語 に は,wisdomtoshow
wayつ ま り 「教 え る,案 内 す る」 とい う意 味 が あ る。wiseは 接 尾 語 と して も
使 わ れ,clockwise,likewise,otherwiseの よ う に方 向 を示 す 意 味 内容 を もっ
て い る。
Aubrey&Cohen[R.オ ー ブ リ,P,M.コ.......エ ン,1995]は,智 恵 につ い て






また彼 らは,3番 目の実 践 主義 を発 展 させ て,学 習概 念 と連 動 させ てい る。
つ ま り相 互 に学 び な が ら新 しい価 値 を創 り出 して い く過 程 が 大 事 だ とい うの
で あ る。
東 洋,西 洋 とを問 わず,智 恵 に は困 っ た 問題 や未 知 の 問題 を探 った り,迷
っ て い る とき に助 け合 う とい う互 恵 の意 味 が暗 黙 の うち に含 まれ て い る こ と
が明 らか に な った。 次 に,個 人 の"力"に か んす る も う1つ の変 数,つ ま り
問題 処 理 能 力 につ い て検 討 を加 え る。
2)問 題処理能 力
問題処理能力 を説明 す る要素 として,表1で 可容性,受 容性,可 能 性,潜
在性 の4つ が準備 された。 これ ら4つ の項 目は,そ れ ぞれが一意的 に定義 づ
けされ る とい うことで はな く,連 続 してい る と考 えて よい。 ただ し並 んでい
る基準 は,す で に検 討 した 「"知"の 力 」の流 れ,す なわち知識 →知性 →智恵
の流れ に沿 って,よ り高度 で質 が高 く,し たが って現実の難易度の高 い力が
要求 され る とい う基準 で ある。図1で 個 別 に検 討す る。
① 可容性
可 容性 は目的の明確 な現実 の問題 に対 して,ど の ような方法 を用いれ ば当
該 問題の解決が可能 であ るかに主 た る関心 がおかれ る[Espejo;R.エ スペ ホ,




問 題 処 理 能 力 可 容 性 受 容 性 可 能 性 潜 在 性
(availability)(capability)(possibility)(potenciality)
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1996]。 個別知識 の レベルでの対 応が可能 であ る。問題 が明確 で ある とい うこ
とは,対 象が限定 され た範 囲内であ る とい うことを意味 す る
。利 用可能 な時
空間資源 は短期 的 ・現在指 向でかつ狭域 ・同質で対 応で きる とい うこ とを意
味 してい る。手持 ちの手段 その ものでの対応 が可能 となるので,時 間 の経過
と共 に目的 と手段 の読 み違 いが起 こ りやす い。 テ クニカルな問題 の レベル で
あ る。
② 受容性
受容性 は,目 的の明確 さがやや失われ,解 決策 も単独 で はな く手持 ちの幾
つか異 なった才能 や能力 を組 み合 わせて対応 す る[Kogut&Zander;B .コ
ーガ ッ ト,U.ザ ンダー1992]。 個 人の"知"の 力の範囲 を考 える と,知 識 は
一部 を占めて いるに しか過 ぎず
,次 第 に知性 の 占め る割合 が増大 して くる。
時空間資源 には一部異 なった要素が入 って くる。 すなわ ち,時 間 にはやや 中
期 ・近未来が,ま た空 間 には.__..部中間域 ・異質域が入 り込 んで くる。 テ クニ
カル な方法 に一部問題 の見直 しが加 わ る。
③ 可能性
可能性 で は目的の明確 さを失 い,し たが って事前 の対応 が困難 になる。 目
的 は所与 ではな く,幾 つかの間題 を組 み合わせ るこ とに よって一層複雑 な問
題構造 を もつ ようにな る。時空 間資源 の うちの時間 につ いて は中期 ・近未来
が主 流 にな る。 また空間 について は,中 間域 ・異質域 が主流 にな る。手元 で
はな く,環 境 の側 にある経 営資源,特 に智恵関連資源 を活 用す ることが求 め
られ る。
④ 潜在性
潜在性 で は,目 的 その ものが不明確 で ある。 決 して実現 され るこ とのない
明示的 目的 を設定 す る こと自体}無 意味 であ る とい う立場 を とる。ル ーマ ン
[N・Luhmann,1990]に よれ ば,「 目的 とは過度 に複雑 で,不 透 明で,激 動 す
る環境 の 中での方向 づけ に他 な らな い。 目的 は未来 の環境 の中で シス テムが
自己 を方向づ け るた めに用 い る探知機 なのだ。… … 目的 は学習 のための道 具
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な の で あ る。 それ ゆ え に 目的 は変 更 可能 で あ る。 目的 を,無 条 件 に優 先 させ
るべ きシ ス テ ム の終 局 状 態 として とら えて はな らな い。」 と まで 述 べ て い る。
またOgilvy[J.オ ギ ル ビ ィ,1995]は グ ラ ン ド目標 また は マ ス ター プ ラ ン
ヘ コ ミッ トす る こ とに よ って,具 体 的 な 目的 を もた な い生 活,っ ま り自主 性
と創 造 性 あふ れ る生 活 が 可 能 に な る と述 べ て い る。 その根 拠 として は,目 標
達 成 とい う名 の奴 隷 か らの解 放 と自由 の保 持 が狙 い と して あ る。音 楽 を演奏
す る とい うの が グ ラ ン ド目標 で あ り,譜 面 に拠 らな い即 興 が 自主性 と創 造性
発 揮 とい うイ メー ジ に近 い。
問題 発 見 や創 造 を支 え る個 人 の時 空 間 資 源 管 理 は,ま ず時 間 が長 期 ・将 来
にわ た り,次 い で空 間 は広 域 ・異 質 域 を対 象 とす る。 手 元 に あ る通 常 の知識
や 知 性 レベ ル で は到 底 対 応 で きな い。地 下 茎 に あ る潜 在 性 を 引 き出 す こ と に
よ って初 め て可 能 に な る。
ル ー マ ンの 哲 学 観 は,基 本 的 に機 能 主義 で あ る。機 能 一構 造 主義 とい わ れ
て い る。 彼 が い う機 能 とは 「シス テ ム それ 自体 を 自己準 拠 的 に観 察 し,比 較
の企 画 を規 定 す る こ とに よ って,単 な る再 生 産 や 生 存 以 上 の こ とを表 わ して
い る。」の で あ る。形 式 や構 造 か ら,つ ま り入 れ物 か ら始 ま る問題 処 理 の 方 法
で は,あ らか じめ"型"が 決 ま って し まい,成 果 に大 き な制 約 が 生 じて し ま
う。Parsons[T.パ ー ソ ンズ,1960]の 構 造 一機 能 主 義 は,あ らか じめ型 を決
め る こ とを主張 して お り,逸 脱 行 動 は許 され な い。 ル ー マ ンに比 べ る と,静
態 論 的分 析 に終 始 して い る とい う批 判 が あ るの も,将 来 の可 能 性 の認 知 度 が
低 い こ と と関 係 して い る と考 え られ る。
で き るだ け開 放 型 の しか も異 質 な相 手 との連 携 を意識 した 行 動 で は,増 分
型,創 出型,提 携 型,事 後 対 応 型,触 媒 機 能 型 な ど,恒 常 的 な ゆ ら ぎや 不 安
定,緊 張 な どを引 き起 こす 自主 的,主 体 的 動 作 が必 要 とな ろ う。 緊張 と変 革
が潜 在 性 保 持行 動 の原 点 に な るの か もしれ な い[Rubenson&Runco;D.L
ル ーベ ン ソ ン,M.A。 ラ ン コ,1995]。
以 上 で述 べ た4つ の 問題 処 理能 力,す な わ ち可 容 性(availability),受 容 性
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衰24つ の問題処理能力特性








明確 解決 限定 ・部分 短 期 ・現在 狭域 ・同質 テ クニ カル
不 明確 創造 無限定 ・ 長期 ・将 来 広域 ・異質 コ ンセプ ト
全体 設計
(capability),可 能性(possibility),潜 在 性(potentiality)の 基 本 特 性 を整
理 す る と,表2の よ うに な る。
わ れ わ れ が慣 れ親 しん で きた 目的 明 示 性 の性 質 を強 くもつ,可 容 性 に若 干
ス ポ ッ トラ イ トを当 て てみ よ う。 可 容 性 は 目的 合 理 性 に貢 献 す る概 念 で あ る
。
目的 合 理性 は機 械 論 的合 理 性 に も結 びつ く。 ベ ル ク ソ ン[H .Bergson,1986]
に よれ ば,知 性 に は生 成 因 に も とつ く機 械 論 や 目的 論 に つ な が るあ て が わ れ
た知 性,お よび 外 的 強制 か ら自 由 に な り生 命 の躍 動 や衝 力 に結 び つ く自己創
造 の た め の知 性 とい う2つ が あ る とい う。 この2つ の知 性 概 念 は ま さ し くわ
れ わ れ の分 析 基 準 と符 合 す る と ころが あ る。 す なわ ち前 者 の あて が わ れ た 知
性 が知 識 レベ ル,後 者 つ ま り自己創 造 の知 性 が 智 恵 レベ ル とい う基 準 で あ る。
智 恵 の もつ 潜在 能 力 は ま さ し く目的創 造 で あ り生 命 進 化 で あ る。 生 命 の躍 動
(elanvitale)を 約 束 して くれ るの で あ る。 知識 中心 の可 容 性 追 求 で は,「 創
造 的 進 化 」 は ほ とん ど期待 で きな いで あ ろ う。
3)組 織の基 本行動
環境 との関係 で組織行 動 を眺 め る と,幾 つかの異 なった行動パ ター ンに分
類 す るこ とが可能 で ある。 まず第1の パ ター ンは生存 その ものであ る。 あ る
意味 で は環境不 対応 のパ ター ンであ る。Beer[S.ビ ー ア,1981]に よれ ば,
ただ単 に拡大 ・成長 を続 ける企業 もこのパ ター ンに属 す る とい う。 なぜ な ら
ば,環 境 に対 応す るための工夫 をせず に現状 の規模 拡大 を続 ける ことその も
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のが非現 実的で あるか らで ある。
第2は 環境 適応 のパ ター ンであ る。 ただ単 に生存 す る第1の パ ター ン とは
異 な り,受 動的 に変態 を遂 げ る後追 い型 また は追 随型 の行 動で ある。新製品
の市場投入 は他社 が発売 してか ら,二 番手 また は三番手 として登場す る。智
恵 を必 要 とす る水 準 には達 していない。
第3は 質的 向上や質 の変化,知 的能力 の発達,可 能性 の増幅,価 値 の向上
な どを伴 う発展パ ター ンで ある[山 本安次郎,1997〕 。未来の問題 へ も積極的
に取 り組 み,必 要 に応 じて他人 や他社 の智恵 も借 りて くるた くましさが あ る。
この3つ の組織行 動パ ター ンをこれ までの議論 と合 わせてみ る と,知 識 中
心 の"知"の 力 は,問 題処理能力 が可容性 中心 で あ り,対 象 となる時間 は短
期 ・現在,空 間は狭域 ・同質で ある。 定量化 の可能 な形式的可視性 に重点が
おかれ,部 分最適 を追求 す る傾 向が強 い。 これ を能率指 向 とよぶ こ とにす る。
一 方
,智 恵中心 の"知"の 力 は,問 題処理能力 が未来型 の潜在性 中心 で あ
り,対 象 とな る時 間は長期 ・将来,空 間 は広域 ・異質で ある。部 分 よ りも全
体 動 向 に関心が あ り暗黙 の力 に行動 の重点が おかれ る[Polani;M.ポ ラニ ー,
1966]。 このパ ター ンに参加す る個人 は,常 に個 と全体 とのバ ランス を考 えて
行動 す る。 また 自分 自身 のみな らず,組 織 も変 革す る ことに違和感 はない。
この ような質 の内容 の点検 や変化 への対応,変 化 それ 自体 の プログラム化 を
コン トロール に組 み込 んだ行動 を有効性指 向 とよぶ ことにす る。有効性 は能
率 に価値 づ けを行 った もので あ り,Ackoff[R.Lエ イ コフ,1994]は これ を
評価 された能 率 と解釈 してい る。
知識 と智恵 の中間 に位置 す る知性 の"知"の 力 は,主 として受容性,可 能
性 の問題処理能力 を もち,対 象 となる時間 は中期 ・近未来,ま た空間 は中間
域 ・変質域 を対 象 とす る。組織行動 の中心が適応行動 におかれてい るために,
生存 か ら発展 に向か う途 中,す なわち踊 り場 に相 当す る中間パ ター ンを構成
して いる。 と同時 に発展行動 か ら退却 して生存 に向か う場合 に も,経 由す る
こ とにな る。 いずれ にしろ,"知"の 力 は1つ のステー ジに とどまらず に流れ
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て い くこ とす なわ ち プ ロ セ ス で あ る と理 解 す る こ とが 重 要 で あ ろ う
。 ボ0ム
[D.Bohm,1986]は 知識 も過 程 で あ る とい う見 方 を して い る。 端 的 な言 い 方
をす れ ば,知 識 が組 織 の生 存 と,智 恵 が 組 織 の発 展 と深 いか か わ りが あ り
,
両 者 へ の働 きか けは知 性 が 担 当 して い る とい う図 式 に な ろ う。
3.発 展 を基軸に した組織行動 と価値生成
1)長 期存続 を可能 にす る行動基 準
組織 は成長拡大 の連続 に よって長期存続 を実現す るこ とはで きない。 なぜ
な らば,① 永久 に拡大成長 を続 け,地 球市場 を1社 で独 占す るこ とは非現 実
的な妄想 に しか過 ぎない,② ある程度 の規模 を超 えて大 き くなる と,協 働作
業が困難 にな る,③ 意思 決定 結果が関係者間 で迅速 に流 れな い,④ 意思決定
と行動 とが うま く連動 しない,⑤ 市場 占有率が高 くな るの に伴 い慢 心が一般
化 し自助 努力 を怠 る ようにな り,や がて崩壊 への道 を歩 む こ とにな る,⑥ 環
境変 化への適応 力 に欠 ける,な どの要 因発生 が考 え られ るか らであ る。 この
他,法 による規制 や ライバル企業 の参入 な どの ような外 的要因 もブ レーカ と
して作用 す る。 節度 のない成長拡 大 を永久 に 目指 す こ とは,自 暴 自棄の よう
な自己破壊 の道 を歩 む ことにな る。
成長拡大 に代 わる 目標 は,先 に もふれた よ うに発展で あ る。発展 には自己
を革新 しなが ら前進 す る,内 容 に改良 ・改善 を加 え続 ける,質 の変化 を伴 う,
向上 ・前進す る,な どの意識 や動作 と連動 す る[Schmidheiny;S .シュ ミッ ド
ハ イニ ィ,1992]。 結 果 よ り過程 を大事 にす る行動特性 を もつ
。その発展過程
を共有 し学習す るこ とに よって,将 来 の可能性 が広 が る。 また質が向上 す る
とい うことは,量 の拡大 とは異 な り種類 が多様 にな るこ とを意味 す る。 おの
ずか ら潜在 可能性 も増加 す る。 これが質 的発 展 に主た る関心 を払 う長期存続
の行為 と一致 す るので ある。
以下 で,組 織 の長期存続 を可能 にす る行動規準 をま とめてお く。
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① 常 な る自己革新 を体験 す る。
② 独 自の機能 ・役割 を もつ,組 織 に対 す る個 の貢献 お よび魅力 のあ る全
体 を形 成す る組 織の誘 因 とが動的 に均衡 してい る。一時 的不均衡 を好 ま
しい現象 として とらえる。
③ 持続性 と変革性 とを併せ もつ。 いわ ば相補性 の原理が作用 して いる。
④ 多様 な価値 や文化 を排除 しない。
⑤ 環境 に対 す る鋭敏 な洞察力 お よび ビジネス機能 にかんす る独 自の構想
力 を養 う。
⑥ 夢 を手元 に引 きつ け実現化 す る仮説 設定能 力 を不特定多数の成員が身
につ けてい る。
2)個 人の智恵の組織化 フレーム ワー ク
(1)個 人の智恵の組織化
いか にす ぐれた智恵者 が いた として も,特 定少数 で囲 い込 んで い るようで
は,組 織全般 に及 ぼす影響や浸透 度か らい えば,質 の高 い組織成果 や組織有
効性 は期待で きない。 ここで は,個 人 の もつ智恵 をチーム また はグループ内
で連動 させ共鳴 させ るために必 要な条件 につ いて整理 してお こう。
① 開放力
基本 的 にオー プンコ ミュニ ケーシ ョンが智恵 の貸 し借 りの大前提で あ る。
しか もノー ドの先端 は社 内の みな らず,社 外 とも違和感 な く接続 してい る こ
ともまた環境情報や異質性 の高 い情報 を交換 す るの に欠かせ ない。
② 走査 ・探索力
必 要な情報 を環境 か ら積極 的 に と り出 して くるセ ンスは,特 に潜在 可能性
を高 める場合,欠 かせ ない。 日頃か ら意識的 にセ ンサー機能 を展開す る必要
が ある。
③ 誘引力
「桃 李言わず,下 自 ら践 を成す」の中国古典 名言 にある ように,魅 力の ある
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ヒ トに対 して周囲か ら情報が提供 され
,居 なが らに して世間 や環境 ・市場動
向,ニ ッチ情報,業 界先端情 報 な どが"集 まって くる"力 の ことを,誘 引力
とい う。 自分 のほ うか らの発信 は もとよ り,客 観情 報 にコメ ン トをつ けて解
釈 や評価 を し,あ る意味 では"フ ェロモ ン"を 出 し続 け るこ ともまた重 要 な
意味 を もっ。
④ 評価力
客観 的 に同一 の素材 であ って も評価者 によってその価値 づ けが大 き く変 わ
るこ とがあ る。 ベ ンチマー ク機 能 との比較 や歴史 的 な比較評 価
,マ クロデー
タ との対比,な どが意味 の あるデー タを作 り出 す。
⑤ 伝 播力
ジャンク情報 で はな くニ ッチ情報 の場合,で きるだ け多 くの関係者 に放送
形式 で一度 に送信 す る ことに よって,情 報 の共有 が可能 にな る。 また発信者
に対 す る受信側 の期待感 も次第 に高 まる ようにな る。
⑥ 集団意思決定力
仮説設定,利 害 関係者 の枠 の再 確認,政 治力 の考慮,な ど難 易度 の高 い意
思決定 をこなす訓練 を日頃か ら行 う。埋 まってい る智 恵 を掘 り出すた めの有
力 な方法で あ る。
日本鋼 管の組織 の中 に,遊 空間 エ ンジニア リング部 とい う,一 風変 わった
名称 の部隊 があ る[秋 吉清一郎i1998]。 鉄鋼業界 が構造不 況業種 の仲間入 り
を した1980年 代 の後半 に,自 発 的 に集 まった仲間 が公式 に認 め られな い状 態
で新 しい企画 に着手 した。壁 の厚 い組織 で 目的が明確 で ない異端児 の集 ま り
には,周 囲か ら冷 た い眼が注がれ た。
出世街 道か ら外 れた"す ぐれ者"の 不良 中年隊 は,自 分 た ちの もってい る
あ らゆるチ ャネル を使 い,仲 間内 には情 報 を公開 ・共有 し,次 第 に成 果 をあ
げてい った。後 楽園 にあ るハ イ ドロポ リスや横 浜の ワイル ドブルー ヨコハ マ
,
長野 の リゾナー レ小渕 沢,..宿 にある鶯宿 ケ ンジワール ド,な どはすべ て こ
のチ ームか ら誕生 してい る。 やがて社内 で認知 され,組 織 図の うえに部署が
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記 された。基本技術 は氷 と水 の技術 を応用 した,ビ ッグプ ロジェク トの創 出
で ある。
全社 的に このカルチ ャー を伝播 す る まで には至 っていないけれ ども,こ の
集 団の開放性,環 境走 査 ・探 索力,誘 引力,伝 播力,情 報共有化 の仕組 み,
な どには,大 いに参考 にな る部分 があ る。個人 の智恵,そ して その共鳴活動,
智恵 の集 団化,と い うプ ロセ スを素描 す る ことがで きる。
② 個人の智恵の組織化 フレームワ.,..ク
組織内の個人 には,仕 事 に密着 した公式 的な部分 と私 的部分 とが混在 して
い る。一方,そ れ を個人 が どの空間で発揮 す るか に よって企 業内 と企業外 と
い う2つ の空間の識別 が可能 で あ る。 その様子 は表3の ように示 され る。
個 人行 動の うち,オ フ ィシ ャルな部分,つ ま りビジネス に代表 され る仕事
の部分で は,当 面解決 しな ければな らない問題 に 日夜直面 している。 そのた
め,問 題解決行動 に密着 した機能部 分,た とえば,品 質管理 の技法,経 理 の
仕分 けの技法,三 次元の 図形 をワー クステー シ ョンで描 く技術,セ ールスの
ノウハ ウ,な どが必要 とな る。 しか も,そ の範 囲 は"わ が社"に 固有 の部 分
に特化 す る ことで当面 間 に合 う。慣 れて くる と社外 に も目をむけ,環 境一般
か らも情報収 集す る。 いずれ にせ よ,こ こで要求 され るの は,知 識 の レベ ル
で ある。
一方,個 人 にはビジネスの世界以外 にプライベー トな世 界 もある。伝統的
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な 日本 の企業 でみ られた また はみ られ る現象 でい えば,お 昼休 みの食事,退
社後 の飲 み会,週 末 の遊 びな どの大半 を社 内の人た ち と過 ごすパ ター ンであ
る。 そ こで交わ され る会話 の中に,上 司や同僚,部 下,先 輩 ・後輩 の"噂 話"
が混 じって くる。情報収集}交 換 とい う意味で は,"憂 さ晴 らし"の 中に一部
知性 の領域 に属 す るような こともあ るので,無 視 で きない コ ミュニケー シ ョ
ンの場 で もある。
しか しこのパ ター ンで は,365日 交わ され る情報が ほ とん ど同質化 して くる
た め,単 純循環,繰 り返 しの世界 に入 って い く。刺激 を受 け新 しい 自分 を創
出す る機 会か らは,次 第 に遠 ざか り,単 な る"井 戸 端会議"に 終始 す る
。 こ
れ に嫌気 が さ した人 は もう1つ 異 な った行動 にで る。
典型的 なモデルで いえば,ア フター ファイブや週末 を会社 の仕事 を まった
く離れ て,趣 味 やスポー ツ,あ るいは社外 の友人 との会話 な ど,リ ラ ックス
す るた めに過 ごす。 どち らか とい う と,"昼 のいや な こ とを忘れ るため に"趣
味 の世界 に没頭 す る。 ウ ィークデイ とウ ィー クエ ン ド,デ イ タイム とナイ ト
タイム をむ しろ分離 し壁 を作 る ことによって,両 者 をうま く使 い分 ける行 動
で ある。友人関係 を組織 内 に限定 す るパ ター ンに比 べ て
,蛸 壷 に入 らない と
い う意味 で は,や や開放性 を内包 してい る とい える
。 しか し見 えない壁 を作
るこ とによって,相 互作 用の ない異 なった自分 を2つ もつ ことになる
。
最近 の情 報通信 ネ ッ トワー クの世界 を概観 してみ る と,上 で述 べた2つ の
異な った世 界,つ ま り公式 と非公式,オ フィシ ャル とプライベ0ト ,ビ ジネ
ス とホ ビー との境 が次第 にあい まいになって きてい る
,と い う現象 のあ るこ
とに気づ く。勤務時 間中 に私 的 メール を交換 し,逆 に 自宅 で はパ ソコンを使
って会 社の仕事 をす る,と い う空 間 と時間の違 いが お互 いに入 り交 じ り始 め
たのであ る。 まさし く交織が始 まったのであ る。
先 に事例 として と りあげた 日本鋼管 の例 では,後 楽 園 に最初 に話 を もって
いった のは・遊空間 の仲 間の一 人が た また ま後楽園 に知人 がいた とい うのが
きっか けだった とい う話 であ る。偶然 を必 然 にす るプロセスは
,ま さ しくフ
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図2個 人の智 恵か ら組織 の智 恵へ
個 人行動 個 人の"知"の 力 組織 の"知"の 力
目的明確性:公 式中心 知














個 人の智恵=組 織 の智恵
オーマル とイ ンフォーマル との出会 いで あ り,ハ イブ リッ ドの世界で あ り}
知識 や知性 を超 えた智恵 に固有の世 界 の話 だ と思 われ る。
先 の見通 しが悪 く,ど の ような事前準備 をして よいかが不 明な場合,わ れ
われが唯一 な しうるこ とは,所 属 す る企業 の内外 を問わず,個 人 の もってい
るヒューマ ンネ ッ トワー クを張 り巡 らせ,必 要 に応 じて周囲 の有能 な智恵 を
借 りなが ら自分 の智恵 を働 かせ るこ とであ る。 また同時 に自分 も周 囲 に対 し
て 同様 の行動 を とるこ とが求 め られ る。この関係 は,giveandtakeの よ うな
天秤 にか ける行動 で はな く,ダ イナ ミックな相 互互助や互恵 の精神 に よって
支 え られ る。 この行動 の連鎖 に よって,個 人 の智恵 が相互刺激 を受 けなが ら
組 織 の智恵へ と昇華 してい くのであ る。 この様子 を図2に 示 した。
3)個 人の智恵の価値 生成 への途
(1)個 人の価値生成
お金 に高 い価値 をお くと経済価値 が,精 神 の豊か さに高い価値 をお くと精
神価値 が,労 働 に高 い価値 をお くと労働価値 が,さ らに は何 もしないで ダラ
ダラ過 ごす ことに価値 をおけば無為 の価値が前面 にでて くる。 同 じように仕
事 中心 の価値 や趣味 中心 の価値 な ど,価 値 には多様 な分類 が可能 で ある。
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本稿 で イメー ジす る価値 とは,個 人 や組織 に新 し くて しか も複合 的な意味
や刺激 を与 える固有 の行動 動機 の ことと理解 す る。 したが って,価 値 その も
の は人 に よって異 なってお り,十 人 十色で ある とい う評価 は論理 的で あろ う
。
真善美 の よ うな絶対価値 を理想 とす る哲学 もあ るけれ ども
,む しろここで は
多様 であ るこ とに価値 の普遍 妥当性 を見 出 したい。
全 員一丸 また は運命共 同体,一 蓮托生 の よ うな行 動様式 の背景 にあ る価値
は,一 様価値 であ る。 一様価 値 では,自 分 と相手 との価値 との間 に異 な った
価値 を もつ必要が ない。異 な る価値 を もつ ことは全体行動 の合理性 が制約 を
受 けるので,む しろ好 まし くない とい う判 断 をす る。単 一価 値 の共有 の タイ
プであ る。
この単一価値共有 は,"個 の顔 が みえない"集 団主義社会や専制君主 タイ プ
の経営者 のい る組織 で よ くみ られ る光景 であ る
。 自分 が相手 と同 じで あ るこ
とが,安 心材料 なのであ る。 喜 び も悲 しみ も共有 で きるので
,多 様 な価値 が
生成 され る以 前 の未成熟 段階 で は,こ の方式 は一 致団結効 果が生 じ比較 的 う
ま く機能 す る。 しか し"ね ず みの行 進"に 代表 され るよ うな現象 を回避す る
ことは困難 であ り,"死 なば もろ共"方 式 の玉砕 戦法 が頭 をよぎる
。先頭 に盲
目的 に追従 す る人 たちは自分 たちの生 き方 に智 恵 をめ ぐらす ような思考パ タ
ー ンは とらない しとれな い
。
それ に対 して,自 分 も相手 も共 に開放 的で あ り自 ら情報 を発信 す るタイ プ
の組 み合 わせで は,"共 生"の 会話 が始 まる。 自分 の考 えによって相手 が変 わ
り,相 手 の発信 に よって 自分 が変 わ るような相補的効果 が生 まれて くる
。言
い換 えれ ば,多 様 な価値 の認知 ・共有 であ る
。相 手 に迎合 す るこ とな く議論
を展 開 し,も の ご との本質 を見極 め,全 体 の方向 を未経験 で よ り高 い次元 の
領域 に まで高 め るこ とにエネルギーが集 中され る。 お互 い に手元 にある価値
水準 とは異 なった第 三 の価値が生成 され る。 多様価 値 の共有 であ る
。
自分 と相手 とが異 な った価値 標準 を もってい る場合 ,具 体 的 には,単 一価
値 指向 と多様価 値指 向 とい う組 み合 わせの場 合,ミ スマ ッチ を起 こす
。企業
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で は,自 分 の価 値 基 準 に の み も とづ き部 下 を一 様 に コ ン トロー ル した が る管
理 職 と一 様 化 を嫌 う一 般 社 員 との 間 で 発 生 す る葛 藤 は ミス マ ッチ の典 型 で あ
る。 この ミスマ ッチ の場 合 の救 済 策 は,多 様 な価 値 を認 め る こ とが なぜ 重 要
な の か を論 理 的,実 証 的 に説 明 す る こ とで あ ろ う。
ジ ェ_ム ス[G.James,1997]は,『 生 か し合 う企 業vs・ 殺 し合 う企 業 』の
中で,殺 し合 う企 業 の モ デ ル を,ビ ジネ ス=戦 場,会 社=マ シ ン,マ ネ ジ メ
ン ト=コ ン トロー ル,従 業 員=子 供,モ チベ ー シ ョン=恐 慌,変 化=苦 痛 と
位 置 づ け て い る。それ に対 して生 か し合 う企 業 の メ ンタ リテ ィ を,ビ ジ ネ スe
生 態 系,会 社=コ ミュニ テ ィ,マ ネ ジ メ ン ト=サ ー ビス,従 業 員=仲 間,モ
チベ ー シ ョンニ ビジ ョン,変 化=成 長,と ラベ リン グ して い る。 生 か し合 う
企 業 の変 化 内容 を成 長 とした り,ビ ジネ スの 内 容 を生 態 系 とす る な ど分類 基
準 を単 純 化 し過 ぎ る とい う批 判 を除 け ば,そ れ な りに分 か りや す く説 得 性 は
あ る よ うに思 う。 多 様 な個 の存 在 を支 援 す るモ デ ル は,こ の うち いず れ で あ
ろ うか。言 わず もが な,で あ る。企 業 が 長 期持 続 性 を指 向 す る と き,均 一 化 ・
画 一 化 は最 も大 きな阻 害 要 因 に こそ な れ,促 進 要 因 に はな り得 な い。
他 人 の一 流 の智 恵 を借 りる ときの有 効 な方 法 にベ ンチ マ ー キ ングが あ る。
これ は個 人 や組 織 が,他 人 また は他 社 か ら学 ぶ こ とに よっ て 自己変 革 を実 現
す る明 る くて前 向 きの経 営 手 法 で あ る。 ア メ リカの ゼ ロ ック ス社 が1983年 に
最 初 に導 入 した。主 として富 士 ゼ ロ ックス社 のTQCを 参 考 に した[日 経 産 業
新 聞,1995年7月21日]。 棚 卸 し削減 で 年 間200万 ドル の節 約 を実 現 した とい
わ れ て い る。 そ の後,ク ライ ス ラ ー,TI,イ ー ス トマ ン ・コ ダ ッ ク・HP・
GE,な どの企 業 が軒 並 み 導 入 した ・
わ が 国 で のユ ニ ー ク な事 例 として は,ヨ ー クベ ニ マ ル とし まむ らの ベ ンチ
マ,__..キン グが報 告 され て い る[日 経 産 業 新 聞,1995年9月26日]。 ロー コ ス ト
オ ペ レー シ ョ ンを実 現 して い る し まむ らの物 流 シス テ ム を範 とすべ く,ヨ ー
クベ ニ マ ルが ベ ンチ マ ー キ ン グ を導 入 した。 一 流 の,最 高水 準 に あ る実例 か
ら学 ぶ こ とに よ って,自 社 との比 較 考 量 が 可 能 とな るの で あ る。 わ れ わ れ の
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言葉 を使 えば,ベ ンチマー キ ングは まさし く,一 流の智恵 を借 りて くるこ と
に相 違 ない。学ぶ謙虚 さを有効 に利 用す るた くましさが散見 され る
。
個人 の智恵 を組 織 の智恵 へ変態 させ るプロセスでは,公 式情報 と非公 式情
報 とを巧 み に織 り合わせ,ま ず個人情報 シス テム を構築 す る。智恵 のルー ツ
は両者 に起 因 し両者 の相乗効 果 に よって,一 層 高 まる とい う仮 説 であ る。次
いで,公 式 と非公式 との相互乗 り入れ を積極的 に展 開す る
。公式情 報 は非公
式情報 へ変身 し,非 公式情報 は公式情報 へ と変身す る。 この"変 身"の 関係
は,広 域 で しか も異質空間 との接触 があれば あるほ ど,よ り高次元 で展 開 さ
れ る。
Bonora[Eボ ノー ラy1993]ら は,知 識 の協 定が あ るか ど うか,知 識 の蓄
積 が機械 的で あるか有機的 であ るか によって二 次元 のマ トリックス を作 り,
統合 一有機体 の事 象で チーム,グ ル ープ,プ ロジェク トが うま く機能す る と
述べ てい る。複数 の人 た ちの協働 作業 に よって単独 で は不可能 な意思決定が
可能 とな り,そ の意思決定結果 が組織 の問題 解決 や発見能力 を高 め,発 展の
機会 が得 られ ると期待 され る。個人 主義 か らチー ム主義へ のパ ラダイム シフ
ホ
トであ る 。そ こでは,チ ームや グループの意 思決定 に どの程度有用 な智 恵 を
提供 で きるかが課題 となる。
ω 個人の智恵を支 える理念
① カ ン トの理性概 念
カ ン トは もの ごとを認 識 す る能力 として,感 性,悟 性,理 性 とい う3つ の
能力 を区別 した。感性 は印象や勘 な どか ら直観的 に感 じとる能 力,悟 性 は直
観的 に感 じる とる多様 な感 覚か ら統 一的経験 を作 り出す能力,理 性 はその個
別 の経 験 を関係 づ け全 体 的 統 一 を作 り出 す 能 力 の こ とで あ る[カ ン ト,
1993]0
*日 経 ビジネスの 「情報 システム最前線 」とい う記事 で は
,個 人 主義か らチーム主義 と
い う流れ をグル ープ ウエア との関連 で説明 してお り,わ れわれの分析軸 と一致 す る。た
だ し知識共有,知 恵共創 とい うように,知 識 と知恵 とが混在 して使 用 されてお り
,両 者
の相 違が あい まいであ る(日 経 ビジネス,1995年10月26日) 。
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カ ン トに よれ ば,3つ の うち悟 性 と理 性 は知 的(独 語:intellektua1)能 力
を もつ と した 。 わ れ わ れ の分 類 基 準 に 当 て は め る と,intellectualつ ま り知
性 ・知 能 に相 当す る言 葉 で あ る。 そ して感 性 と協 働 して 理論 的認 識 を生 み出
す 理 性 が,悟 性 にな る とい う。 つ ま り感 性 を もつ理 念 が 認 識 の対 象 とさ れ,
直 観 を対 象 と しな い純粋 理性 を批 判 の対 象 に した。
② ホ ワ イ トヘ ッ ドの理 性概 念
理 性(reason)は,本 来,も の ご との 道 理,筋 道,論 証,推 理,な どの 意
味 を もつ。 どち らか とい え ば,科 学 の論 理 に したが う概 念 で あ る。
と ころが 有機 体 哲 学 の雄,ホ ワイ トヘ ツ ド[A.Whitehead,1988]は 生 存
の 原 点 を環 境 適 応 説 に お か ず に,① 生 き る こ と,② う ま く生 きる こ と,③ よ
りよ く生 き る こ と,の3つ の衝 動 にお い てい る。 この3つ は満 足 に生 き る生
命 の技 巧 にか か わ って お り,そ の技 巧増 進 の機 能 が理 性 だ とい う。
彼 は理 念 に 目的 因 的,理 論 的,完 全 な理 解 を求 め る こ と以外,つ ま り実践
的,直 観 的,さ らに は過 程 の うね りに含 まれ る操 作 項 目 の1つ で あ る とい う
理 解 を与 え る。 技 巧 つ ま りartに 近 い感 覚 を理 念 に持 ち 込 んで い る と ころ に
基本 的 な特 徴 が あ る。
③ チ ャー チ マ ンの理 性 概 念
チ ャー チ マ ン[C.W.Churchman,1972]に よれ ば,「 理性 は人 間 が 自分 を
眺 め る こ とを可 能 に し,自 分 の なす あ らゆ る こ とが らに つ い て問 題 を提 起 す
る こ とを可 能 にす る よ うな,人 間 の機 能 」 な の で あ る。 した が って,彼 に よ
れ ば情 緒 や気 分 も理 性 の反 対 物 で はな い とい う こ とに な る。
また彼 は 「理 性 は単 な る論 理 形 成 よ りも大 きな概 念 で あ り,直 観 ・感 覚 を
含 む生 命 全体 を特 徴 づ け る もので あ り,… …人 間 精 神 の最 も輝 か しい 開放 に
他 な らな い。 単 純 化 され た合 理 的 行 動 の公 準 とい う形 で表 現 し うる よ うな も
の で はな い。」と も述 べ て い る。 カ ン トの直 観 や感 性 概 念 を含 む理 念 との類 似
性 を感 ず る。
④ ボー ム の 理 念概 念
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ボ0ム[D.Bohm,1996]は,西 洋 と東洋 にお け る社 会発展 の仕 方の違 い
を明 らか にした。 著書 『断片 と全体』 の中で,東 洋で は測定 不可能 な ものに
対 して究極的 な注意 をむ ける宗 教や哲学が強調 されて きた とい う。彼 の い う
知識 や理 念 は断片化 を追求 す るための もので あ り,独 創性や創造性 を解 明す
るための もので はない とい う。 それ に代 わ って洞察 とい う概念 を提案 す る
。
洞察 に よって感覚 や精神 を とお してな され る独創的 で創造 的 な認識 行為 が実
現す る とい うのであ る。
ボーム は理性(reason)の 語源 について もふれて いる。単 な る数量 的比例
で はな く,関 係 の質的類似 性 を含 んでい る とい う。 単な る"知 る"と い う行
為 を超 えた創造 的洞察要 素が理性 に含 まれ てい る と考 え られ る。
ここで とりあげた4人 の論者 はいずれ も,理 念 については,科 学概 念 と相
似 の きちん とした論理性 を強調 していない こ とが明 らか にな った。大 きな く
くりでい えば,科 学 は分析指 向で ある。 どち らか とい えば,"知 識"中 心の展
開で間 に合 う。
それ に対 して,芸 術 では勘や直観,推 理,推 論,な どの非論理的作用 が重
要 な役割 を果 たす。 予見 で きない世 界で は,"知 ってい る"だ けで は,ほ とん
ど役 に立 たない。 賢い人 たち との連携 を と り,文 字 どお り智恵 を出 し合 いな
が ら,瞬 時 に対応 してい く行動力 が要求 され て くる。個人 の智恵 を知識 レベ
ルに退化 させな いた めに も前方開放型理性 の支援 を求 める ことが必要 にな っ
て こよう。
お わ り に
"知
った か ぶ りをす る"ヒ トの 頭脳 に詰 まっ て い るの は,知 識 だ ろ うか それ
と も智 恵 だ ろ うか。 そ の答 え を こ こで は,知 識 と した い。 知 識 は どち らか と
い え ば,個 人 に帰 属 し,い か に沢 山 の こ とを知 って い るか とい う
,0種 の"見
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せび らか し"症 候群 に陥 るこ とが多 い ようで あ る。重要 かつ緊急 な問題 を複
数 の ヒ トが集 まって解決 の糸口 を見 出 そう とす る時,断 片的 な知識 の切 り売
りで は,問 題 は解決 どころか逆 に迷 宮入 りを して しまうで あろ う。
頭脳 の中の シナ プスに刺激 を受 け,相 互 に恵 み合 うの は智恵 であ る。相手
を裏切 らず に協働す る とい う暗黙 の理解 を もて ば,し っぺ返 しは善循環 を始
め る。裏切 られ る心配 がないので,常 に周囲の ことを考 え,新 奇性 に富 む情
報 やアイ デ ィア収 集 に力 を入れ,そ して協働 の場 でいつ も交換で きるのであ
る。 ゆえに智恵 は個人 のためだ けの もので はな く,集 団や組織 のためで もあ
る。 ヒ トは周 囲 を意識 し何 らかの役割 を果 た した時 に初 めて,そ の社 会的役
割 が認知 され る。
智恵者が集 ま り,智 恵豊か な組織 つ ま りwiseorganizationを 作 るた め に
は,幾 つか の条件 を具備 す るこ とが必 要 とな る。 その主 な もの を提示 してお
きたい。
・個人 同士の智恵 を連結 する仕組 みが あ るこ と。 そ してその対象 は組織
内に とどまらない こ と。
・知識 を智恵 に変質 させ る組織文化 や仕掛 けが ある こと。
・定常的 な問題解決 ばか りで はな く,問 題生成や発見 の ような未知 の課
題 を意図的 に作 り出す こ と。
・智恵 を経営資源 また は社会資源 として認知 す る こと。
・役 に立 ち具合 が現在 よ りもむ しろ将 来 に向 け られ ている こと。
智恵 は個人 の みな らず,集 団や組織 に とって も,過 去か ら未来,静 か ら動,
閉か ら開,単 独 か ら連鎖,と い う道 の開拓 を約束 して くれ る。
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